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Matrixsu rrogate 
Michael Reiß 
Die Mattixorganisation droht zum Fremdkörper in der organisato rischen Fitneß-
bewegung zu werden. Dem einstigen Hoffnungslräger in Sachen Hochl eistungs-
o rganisation wi rd schlankheitsbehindernde Oberkomplexitäl und fitneßfcind li-
ehe Innenori entierung vorgeworfen. Zahlreiche Unternehmen haben sich -
zumindest o ffi ziell - von de r Matrix verabschiedet und weniger komplexe 
Matrixsubsti tute implementiert. Bevor man zu derar1 radikalen MiHeln greift 
sollten zur Sicherung der nach wie vo r aHraktiven Vorzüge der Malri x alle 
O ptionen für die Beibehaltung der Matrix geprüft werd en. Neben den schlanken 
Varianten der Matrix-Organisation, die in zfo 111994 vorgestellt wurden, interes-
sieren hier besonders die Matrixsurrogate. Diese verzichten zwar auf die Matrix-
organisation, haften jedoch am zweidimensionalen Matrixprinzip fest. Anstelle 
der Matrixstruktur " im Organigramm" wird eine Matrixkuftur ,.im Kopf" etabli ert. 
5151. 
Aufstieg und Fall 
der Matrixorganisation 
Matrixstrukturen stellen eine Art Ever-
green unter den Orga-Themen dar. Im 
Unterschied zu vielen aktuellen Mega-
trends wie "Teamarbeit", "Hierar-
chieabbau" und "Segmentierung" ver-
bannen viele Fachleute die Matrix aller-
dings in die abgelegene "Delikatessen-
abteilung" der Organisationsarbeit. Da 
in vielen Unternehmen an aUen Ecken 
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und Enden effektiv MatrixkonsteJlatio-
nen herrschen. auch ohne daß diese in 
OrgamS<ltlonsschaubildern offengelegt 
werden, liegen diese Experten mit einer 
solchen Randposltionierung der Matrix 
falsch. Tatsächlich gehört die Matrix 
zum taglIChen Brot der Organisalionsar-
beiL Diese Feststellung kann für alle 
Branchen und Unternehmensgrößen 
Geltung beanspruchen. 
Einigkeit besteht in der Fachwelt dahin-
gehend. daß die Matrix - egal ob organi-
satorisches "Grundnahrungsmittel" 
oder "leckerbissen" - den organisatori-
schen Architekten schwer im Magen 
liegl. Das Unbehagen an den Matrix-
strukturen kann man auch dem lebens-
zyklus dieser Organisationsform ent-
nehmen. In der Blütezeit der Matrix-
struktur überstrahlte die Attraktivi tät der 
tv\al rixkonstruktion alle Nachteile. Mit 
einer ausgereiften Matrix mußten sich 
Organisatoren nicht mehr zwischen 
Funktionsorganisation oder Divisionsor-
ganisation entscheiden, sondern konn-
zfo 
ten Simultan die Vorteile der belden 
org,lnisatorischen Archetypen ,lUS-
schöpfen. Zur Trendwende kam es, weil 
sich zusammen mit der Attraktivität 
.luch die Komplexit,it dieser Organ isa-
tlonsform bemerkbar machte, insbe-
sondere 10 Form einer gefährlIChen Ten-
denz zur Innenoflentlerung. 
Folge: Gedrängt und zugleich legitimiert 
durch die aktuelle Schlankheitsbewe-
gung stellen reform bereite Unterneh-
men auf leichtere organisatorische Kost 
um. In diesen "Reformhäusern" kursie-
ren derzeit unterschiedlich radikale Re-
zepte für eine matrixarme Orga-Diät. 
An einem Ende der Skala finden sich 
Modelte für eine radikale Substitution 
der Matrixstruktur durch weniger kom' 
plexe Organisalionsformen. Diese Ma-
trixsubsti tute haben nichts mehr mit 
dem Malrixkonzepl zu tun. Die ge-
treuen Anhänger der Matrixorganisation 
vertreten hingegen den Standpunkt. 
daß man auch in mageren Jahren mit 
Malrixstrukturen leben könne, wenn 
man sie durch ein paar kleinere Modifi-
kationen auf Schlankheit trimme. Im 
Mittelfeld trifft man auf Plädoyers für 
Matrixsurrogate: Surrogat!ösungpn hai· 
ten am Matrixprinzip fest, verzichten 
Jedoch auf eine expliZite Matrixstruktur. 
Insgesamt zeichnen sich also drei unter' 
scheidbare Zukunftsperspektiven für 
die weitere Entwicklung der fv\atrix ab. 
Aus der ähnlich gelagerten Diskussion 
um Substi tute beziehungsweise Surro-
gate im Führungsbereich (un ter anderen 
Professionalisierung. Formalisieru ng) be-
ziehungsweise im Finanzierungsbereich 
(l easing. Factoring) wissen wir, daß die 
übergänge zwischen den drei Entwick' 
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Bild 1: pfade zur marktnahen Organisatio n 
lungsalternativen naturgemaß flIeßend 
sind. 
Radikalkur: Matrixsubstitute 
Der Ausstieg aus der "1atrix bildet die 
radIkalste SchlankheItskur Im Kampf ge· 
gen Matrixkomplexit.iL Zu diesem Mit+ 
tel greifen lean-Company-Archltekten, 
dIe melOen, daß Jede Matrix schon von 
Ihren Genen her nur auf Korpulenz und 
nie auf SchlankheIt prograrnrmert sein 
könne. Diese Gruppe von Org.lnisato-
ren OrientIert sich an einem spezifischen 
Retfungsmodell der M.ltnxidee mIld 1). 
SIe gIpfelt 10 der unorthodoxen MaXI-
me: "Die ausgereIfteste M,ltnx Ist ketne 
Ntatnx!'" 
Wie BIld 1 verdeutlIcht. stellt dIe Matrix-
struktur nur ein provisorisches Über-
gangsstadIum, keinesf.ll1s aber d<1S End-
st.ldium etner ausgereiften, marktnahen 
RahmenSiruktur dar. Zahlreiche rlrmen 
pIrschen sich an dIe optimale markt-
orientierte OrganIsation über die Zwi-
schenstation Matrix heran, wachsen al-
lerdings danach In ein einfacher kon-
struiertes Matrixsubstilut hinein. Am 
Ende des Entwicklungspfads steht meist 
die divlSlon,1le St ruktur nach dem Hol-
dIngmodell, Innerhalb derer dIe Divi-
sions dIe flexible Marktbearbeitung. der 
Vorstand die Synergieverantwortung 
übernehmen. Nur In seltenen Ausnah-
mefällen kommt es zu einer Renaissan-
ce der funktlOll5struktur. Die l'vtatrixsub-
stituuon muß nicht zwangsläufig durch 
eine formelle Vorstandsentscheidung 
ausgelöst werden. Sie kann sich auch 
aus einem Matrix-"Erosionsprozeß" er-
gcben~ . 
Aus streng rationaler Perspektive muß 
die InstaU.1Iion der Matrix und einiger 
anderer Provisorien (besonders Pro-
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duktmanagement beziehungsweise 
KundenmanagemenU als Umweg er-
scheinen, den man grundSätzlich ver-
meiden kann und mit Blick auf die be-
trachtlichen Implementierungskosten 
der Provisonen (Bild 1) auch tunliehst 
vermeiden sollte. DIe Designer von 
schlanken Organisationsstrukturen wür-
den allen Firmen, die noch keine Matrix-
gebilde Implementiert haben, dringend 
ans Herz legen, auf dIeses langzeitpro-
visorium ganz zu verzichten. Nicht Pro-
visorien, sondern verschiedene, immer 
perfekter werdende Versionen von ein 
und derselben organisatonschen 
Grundidee definieren die Idealllllle zur 
marktnahen Organisation (Versionen-
pfad in Bild 1). Als eine solche Grund-
Idee bietet sich hier das Konzept der 
SegmentIerung an, das heißt die Bildung 
von überschaubaren, in sich geschlosse-
nen Einheiten mit unternehmerischer 
Verantwortung ((ost+, Profit+ oder In+ 
vestment-Center). Fur die SegmentIe-
rungsIdee spncht nicht zuletzt die em-
gebaute Anpassungsfähigkeit. Anders 
als das strenge Divisionalisierungsmo-
deli läßt Segmentierung nicht nur sehr 
unterschiedliche Segmemgrößen (je 
nach Breite und Tiefe des Segment -
Produktprogrammsl, sondern auch ne-
beneinander unterschiedliche qualitati-
ve Abgrenzungen von Segmenteinhei-
ten zu. Wie zum Beispiel bei Cap Debis 
Software und Systeme können sich in 
ein und demselben Unternehmen so-
wohl Produktsegmente für das Produkt-
geschäft als auch Kundensegmente für 
das System- beziehungsweise Projekt-
geschäft herausbilden. 
ReHungsversuch: 
Schlanke Matrixvarianten 
Alle Bemühungen um eine Beibehal+ 
zfo 
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tung der Matrixstruktur erfordern Ver-
ein(achungen). Derartige Simplizierun-
gen setzen im wesentlichen an den bei-
den Komplexitätsfaktoren der Matrix-
konstruktion an: An den matrixinduzier-
ten Stellen fMatrixmanager und Matrix-
"Schnittstellen") und/oder an den ma-
trixinduzlerten Schniftsfellen im Sinne 
von Zweilinienverhältnissen. Schlanke 
Matrixvarianten entstehen folglich zum 
einen durch eine stellen sparende "Mi+ 
niaturisierung" (fokussierte, aggregierte, 
fragmentierte oder Mikromatrix) und 
" T erminierung" fZeltmatrix auf ZeiU. Auf 
diesem Wege wird präventiv verhindert, 
daß die malrixeigenen Schnittstellen-
probleme überhaupt entstehen oder 
von Dauer sind. Zum anderen setzt die 
Simplifizierung an einer Entschärfung 
der Schnittstellen problematik an, ohne 
daß Stellen abgebaut werden müßt~lI. 
Die Mehrlinienproblematik wird durch 
asymmelrische Matrixgebilde oder 
Neuwerk-Struk/Uren signifikant abge-
schwächt. 
Kritikerwerfen derartigen Simplexstrate-
gien Inkonsequenz oder Halbherzigkeit 
vor. Sie sehen in den klein formatierten 
Kompaktvarianten der Matrix vornehm-
lich "klein-karierte" Matrixstrukturen. 
Gegen die asymmetrische Einflußmatrix 
muß man gar mit dem Einwand rech-
nen, daß es sich hier nur um eine Pseu-
domatrix handle, weil keine echten 
Mehrlinienverhältnisse existierten. 
Der dritte Weg: 
Matrixsurrogate 
Der dritte Weg zwischen den beiden 
Extremen operiert mit sogenannten Ma-
trix·Surrogaten. Mit diesem Kompro-
mißkonzept wird das Anliegen verfolgt, 
das Matrixprinzip als zweIgleisiges Man-
agernenl prinzip zu erhalten, die ohne-
hin schon komplexen Organisationsge-
füge jedoch nicht zusätzlich durch Ma-
trixstrukturen zu komplizieren. Matrix-
Strukturen treten also nicht im Organi-
gramm auf. In einigen fällen finden sich 
Spurenelemente des Matrixprinzips in 
den Funktionsbeschreibungen bestimm-
ter Gremien beziehungsweise in eini-
gen Stel/enbeschreibungen. Teilweise 
sind sie als Prinzipien der Kooperation 
und des Unternehmertums in den Füh-
rungsgrundsatzen festgehalten. Oft exi-
stiert das Matrixmanagernent auch nur 
als ungeschriebenes Gesetz in den Köp-
fen und Herzen der Mitarbeiter. 
.. Effizienzsleigemde SchlankheilSkuren 
für die Matrix-Organisation gre;;en ,lUf 
schlanke Mauix-Varianlen, Malrix-Surro-
gate oder Matrix-Substitute zurück. .... 
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Gremien als Surrogate 
Matrixmanagement läßt sich in spezifi-
schen Cremlen verankern. wenn deren 
M'tglll:!der Jeweils als Anwalte von un-
terschiedlichen Eriolgspotentlalen lPro-
dukte, Kundengruppen, Regionen, 
Kompetenzen und ahnhchenl auftreten. 
O,e ZUS<1mmensetzung und möglicher-
weise auch die Geschäftsordnung (Ab-
stimmungsprinzIpien) solcher Kommis-
Sionen, Ausschusse oder Arbettskreise 
muß also .. zweldlmenslonal" angelegt 
sein. Oie MatriX spielt Sich dabei nur in 
diesen Gremien ab, Matrixschnittstellen 
Im herkömmlichen Sinne kristalliSieren 
Sich nicht heraus. 
Zahlreiche Beispiele rur matnxaffine 
Gremien finden Sich In der Sekundiiror-
gan/sauon, beispielsweise in Gestalt ei-
nes Struktur- und Synergieausschusses 
(wie Ende der aDer Jahre bei der Dalmler 
Benz AG) oder einer ProduktkommIs-
SIon, wie sie ehva bei der BAYER AG als 
" Vorform" der Dlvislonalislerung instal-
liert wurde. In solchen Fachkommissio-
nen (ur Produktgruppen treffen Pro-
duktinteressen und Funktionsinteressen 
aufeinander. Der AbgieICh der In teres-
sen erfolgt In multilateraler und damit 
konzentrierter Form, nicht bilateral wie 
In der eigentlichen Matrixstruktur). 
Ein primärorgamsatonsches Beispiel für 
das gremlemnterne Matrixpnnzip ist das 
ressortgebundene Geschaftsleitungsor-
gan (zum Beispiel Vorstandl, wenn es 
sich aus Ressortvertretern sowohl der 
Funktionsbereiche als auch der Ge-
schaftsbereiche zusammensetzt. Das 
Spannungsverhciltnls zwischen Funktio-
nen und Geschäften muß dann inner-
halb dieses Koordinationsorgans ausge-
tragen und bereinigt werden. Offen-
sichtlich besteht in diesen Unterneh-
men bereits "tatent" eine Matrixstruk-
tur, die offiziell jedoch nICht im lauten-
den Alltagsgeschäh, sondern nur In ei-
nem Koordinationso rgan institutionali-
siert wird. 
Halbinseln als Surrogate 
" Halbinseln" bezeichnen eine von ins-
gesamt drei Grundformen, die sich in 
einer geographischen Analogie zur Cha-
rakterisierung der organisatorischen 
" Morphologie" von Unternehmen eig-
nen. 
* FestJandslruktur: Sie kennzeichnet 
zentralistisch aufgebaute Unternehmen, 
die von einem Headquarter aus geführt 
werden. Auch bei hohem Diversifika-
tionsgrad werden alle wichtigen Wei-
chenste1lungen im Headquarter (opera-
tive Management-Hold ing) und nicht in 
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den Spartenleitungen vorgenommen. 
Machtige Zentral bereiche, hohe Stan-
dardisierung und leistungsverflechtung. 
geringe Autonomie der Sparten und da-
mit eine schwach ausgeprägte Segmen-
tierung verleihen diesen Unternehmen 
ein monolithisches Erscheinungsbild . 
* InselrClChSfrukll/r Oll' extreme Seg-
mentierung der Ct·samtunternehmung 
In ,lUt",r..e und .1lJtonomc Einheiten zur 
Bearbeitung spezifischer Produkt-
Markt-Kombinationen mundet in eine 
InselrelChstrukturierung. Sie findet SICh 
in Form der Finanzholding beziehungs-
weise der strategischen Management-
Holding. Der Zusammenhalt der selb-
ständigen Companies beschrankt sich 
Im Extremfall auf die rlvahsierende Nut-
zung gemeinsamer Fln,lnzrcssour((' n 
sowie aui eme schwach clusgepr<lgte 
Corporate ldentlty. 
* Halbtnselsrrukruren slOd ZWischen 
der Festland- und der Inselreichstruktur 
angeSIedelt. Halbinseln erfuJlen neben 
Ihrer partikularen Gt'schaftsiuhrungsauf-
gabe (InselchM.lkter) noch eme zentr.llf' 
Funktion iur da<s Gp5<lmtunternehmen 
D,ldurch Sind Sie gewissermaßen am 
Festland angcdockt. ElOe derart "hon-
zontale" Zentrali sierung von Gemein-
schaftsaufgaben Ist fur die "schlankl' 
Holding" charaktenstischb. Halbinsel-
strukturen flOden Sich zum Beispiel Im 
Rahmen der Weltorganisation von KOn-
zernen. Dort übernehmen einzelne 
landesgesellschaften oder Regionalge-
sellschaften nach dem l ead-country-
PrinzIp neben ihrer Aufgabe einer loka-
len Marktbearbeitung noch ..Iocal for 
global'· em weltweites Mandat fur das 
Cesamtunternehmen - Bestlmmtp 
Standortvorteile oder Kompetenzen 
prädestlO leren sie zu einem weltweiten 
Kompetenzzentrurn L centers of excel-
lence" bel ABBl. Servicefunktionen las-
sen sich durch diese horizontale Zentra-
lisation oft wen iger burokratisch und 
kostengunst iger wahrnehmen. Auch aus 
den Architekturen fur verteilte Daten-
banksysteme (DDP) sind derartige Halb-
inselstrukturen bekanntlI. 
Patenschaften als Surrogate 
Paten übernehmen definitionsgemäß 
eine kombinierte Verantv.rortung so-
wohl für ihre leiblichen Kinder (Kernauf-
gaben) als auch für ihre PAtenkinder 
(ZuSdfZaufgaben). Patenschaften provo-
zieren mitunter eine sehr kontrastreiche 
Aufgabenpalette fur einen Steileninha-
ber. Es entstehen " bunt gemischte" 
Stellenbeschreibungen, die nicht mit 
den integrierten Konzepten des job en+ 
largement beziehungsweise job ennch-
zfo 
ment verwechselt werden dürfen. Pa-
tenschaften falJen dann mit dem Halbin-
selkonzept zusammen, wenn die Paten-
schaften fur eine zentrale beziehungs-
weise globale Aufgabe übernommen 
werden. In einigen segmentierten fir-
men mit Centerstruktur (zum Beispiel 
Mercedes ßenz AG) verwischen die Un-
terschiede zwischen Mandatsubernah-
me und PatenschaftsprlOzlp. 
In der Praxis tflfft man auf vielfaltige 
Spielarten von Patenschaften. Oft über-
nimmt ein Produktverantwortlicher 
(Sparten leiter) außerdem noch die Zu-
standigkeit für elOe Region (zum Beispiel 
neue Bundeslander). Hier liegt eine 
Kombination aus zwei Geschaftsseg-
menten (Produkt und Geographie) vor. 
Im Prozeßmanagement Wird eine M I-
schung aus Funktlunsvcrantwurtung 
und Prozeßvcrantwortung praktlzlert.4 
Ein hochranglger FunktIonsmanager 
spielt zusatzfleh die Rolle eines "process 
owncrs·' IProzeßpaten) fur einen funk-
tlonsbereichsubergrelfenden Prozeß 
lAuftragsabwicklung Und so weiter!. Eine 
weitere Variante von Patenschaft Sieht 
vor, daß ein Funktionsmanager im Ne-
benamt die Rolle eines Produktcham-
pions oder Großkundenmanagers be-
ziehungsweisE' Regionenpaten wahr-
nimmt. 
Die dem Patenschaftsmodell eigene 
Amterhaufung kann leicht zum Problem 
werden. Konflikte ZWischen hauptamtli-
chen Interessen und PatenfunktIon Sind 
nur allzuoft vorprogrammiert. Zudem 
wird Jeder Pate oder Mentor mit dem 
Problem der Pflofltatensetzung kon-
frontiert, besonders dann, wenn er 
selbst den Engpaßfaktor darstellt. 
.. ZweigleiSiges Management nach dem 
MalfIXpnnzlp kann In Gremien, Halbm-
sein oder durch Patenschaften realiSiert 
werden. DIE' lyplschen KonfliklE' ZWI-
schen den j€'\vells kombinierten MatrIx-
dimensionen mU5sen In der Gruppe, in 
der Ablellung beZiehungsweise Inlraper-
50nell vom einzelnen M,larbel1er bewa/-
ligt werden ... 
Intrapreneuring als Surrogat 
Der "Unternekmer im Unternehmen" 
hat zwar keine Matrix in seiner Ste Ilen-
beschreibung. Ein solcher Intrapreneur 
ist aber nur erfolgreich, wenn sich ge-
wißermaßen eine Softmatrix in seinen 
Denk- und Verhaltensweisen etabliert 
hat. Intrapreneuring heißt nämlich, eine 
zweigleisige Verantwortung zu tragen. 
Ein Cesch<ifr.sberelChs/eller (Profit Cen-
ter-leiter) innerhalb eines Konzerns ist 
zunächst einmal fur sein Sparten-Ergeb-
nis verantv.rortlich. Er muß aber außer 
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dem Wohl seiner Sparte auch das kon-
solidierte Gesamtergebnis im Auge be-
halten. Mit anderen Worten wird von 
ihm auch partnerschaftlich-gemelnnüt-
ziges Verhalten erwartet. Er soll sich um 
Synergien durch Nutzung von Plattform-
technologien kümmern und aktiv im 
Kampf gegen Kannibalisierungsphäno-
mene Z\ .... ischen mehreren Ceschäftsfel-
dern oder bei der Zusammenstellung 
von Systemangeboten (Konfigurationen 
mehrerer Sach- und Dienstleistungen) 
mitwHken. 
Von FunkllonsberelChsleilern mit Ko-
sten- oder Umsatzverantwortung er\\lar-
tet man auch eine Beteiligung an der 
Optimierung von bereichsübergreifen-
den Prozessen. und Z\\lar sowohl im 
Prozeß der AuftragsabwJCkung als auch 
der Produktentwicklung (Simultanes En-
gineering). Nur so lassen sich Doppelar-
beit, Medienbrüche oder ineffiziente 
Ping-Pong-Spiele Z\vischen den Funk-
tionsbererchen vermeiden. Das Verhal-
ten der Intrapreneure Wird durch eme 
"Matrix Im Kopf" gesteuert, ohne daß 
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ihnen das Matrixprinzip durch ein Orga-
nigramm aufgezwungen würde. 
... Inlrapreneuring basiert auf einer an-
spruchsvollen MalIix-Ku/lur. Jeder Mitar-
beller 5011 "zweigleisig" agieren, indem er 
paralle/seme Bereichsinleressen und zu-
sätzlich noch bereichsiJbergreifende In-
teressen verfolgt .... 
Quo vadis, 
Matri"manage ment? 
Für das zukünftige Schicksal der Matrix 
im lean-Zeitalter zeichnen sich drei Per-
spektiven ab: Die Implementierung 
schlanker Matrixvarianten, die radikale 
Substitution durch eindimensionale Or-
ganisationsformen (Divisionalisierung 
beZiehungsweise Ceschäftssegmentie-
rungJ oder die Installation von "-'\atrix-
surrogaten, also von Matrixprrnziplen 
unter Vermeidung von komplexen Ma-
trixorganigrammen. Matrixreformer be-
nötigen nun für ihre Reformvorhaben 
eine Orientierungshilfe, um entschei-
den zu können, wohin die Reise konkret 
210 
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gehen soll. Das Kompfexltätsmanage-
ment stellt einen derartigen Wegweiser 
bereit lO• Unglucklicherweise wird Kom-
plexitätsmanagement meist mit Kom-
plexitätsreduktion gleichgesetzt. 10 Sa-
chen Matrix wäre durch ein solches Sim-
phfizierungsdenken die Vorentschei-
dung zugunsten der simplen Matrixsub-
stitute bereits gefallen. Mit einer radika-
len " Wurzelbehandlung" würden ja alle 
matrixspezifischen Ste1Jen- und Schnitt-
stellenübel aus der Welt geschafft. 
Alle realistischen Spielarten von Kom-
plexitätshandhabung arbeiten mit einer 
weniger simplen, dafür aber brauchba-
reren leitIdee, nämlich mit der Idee des 
Kompfexitärsausgleichs. Sie besagt, daß 
in aller Regel die Reduktion eines Kom-
plexitätsfaktors mit einer Steigerung eI-
nes anderen Komplexitätsfaktors kom-
pensiert werden muß. Am Beispiel der 
Matrix läßt sich dieses Kompensations-
prinzip wie folgt illustrieren: Der ü ber-
gang von der "reifen" Palastmatrix auf 
eine Kompaktmatrix, Zeltmatrix oder 
Netzwerkstruktur bringt Z\'Iar Einspa-
rungen bei den Komplexitätsfakto ren 
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Strategie 
HIGH-STRATEGY 
Kompetenz 
HIGH-SKILLS 
Struktur 
LOW-ORG 
Bild 2: Komplexitälskompensation du rch Mltriu urrogate 
"Stellen" und/oder "Schnittstellen" , Er 
erfordert jedoch gleichzeitig ein kom-
pen satorisches Investment In den Kom-
plexitätsfaktor .. Kommunikationsstruk-
turen" , Analog muß beim übergang auf 
Matnxsurrogate in nichtstrukturelle Ko' 
ordinationsinstrumente invest iert wer-
den. Erste Präferenz haben hier die per-
sonellen Kompetenzen der Mitarbeiter, 
vornehmlich die überfachhchen, selbst-
o rganisatorischen "skifIs", also die Me-
thodenkompetenzen (Beherrschung 
der Portfolioanalyse, TQM-Prmzipien, 
Target-Casting durch Intrapreneurel 
und Sozialkompetcnzen (Konflikthand-
habung.. Verhandlungstechn iken. Team-
fahigkeit und ähnliclles). Jedes reform-
bereite Unternehmen muß nun unter 
Berücksichtigung des Kompetenzni-
veaus der Mitarbeiter und Manager prü-
fen, ob sich der Ausstieg aus der Matr;x 
empfiehlt. Bild 2 vermittelt einen über-
blick über alle matrixrelevanten Kom-
plexitätsaspekte, die bei Matrixrefor-
men zu beachten sind, 
Die Unternehmensstrategie definiert 
den Ko mplexitätsbedarf, der im Falle 
von mehrgleisigen Simu!tanstrategien 
(..High-Strategy") sehr hoch anzusetzen 
ist. Zur Deckung dieses Bedarfs kann 
man auf die Kompetenzen der Mitarbei-
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ter als MItunternehmer (lntrapreneureJ 
zuruckgreifen . Voraussetzung hierfür ist 
allerdings, daß in der Belegschaft eine 
Matrixkul tur t.High-SkilJs" in den Köp-
fen und .. High (ommitment" in den 
Herzen der Mitarbeiter) geschaffen wur-
de. Nur in diesem Fall kommt man ohne 
die Matrix im OrgaOlgramm. das heißt 
mit einfachen O rganisationsstrukturen 
Uow-Org") aus. 
Emen partiellen oder totalen Ausstieg 
aus der Matnxstruktur sollen also nur die 
Unternehmen erweigen, m deren Beleg-
schaften die skiZZierten Kompetenzpra-
missen erliJllt sind. Nur dann funkt io-
niert der Komplexitatsausgleich nam-
lieh. Sind die personellen Vorausset-
zungen nicht erfüllt, muß der Komplex;-
tätsdruck aus der Strategie mit einer 
Matrix-Hlgh-Org beantwortet werden . 
Gemessen an den SChlankheitspostula-
ten des Lean Management repräsentiert 
jede High-Org-l ösung allerdings Immer 
nur eine Notlösung. zfo 
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Summary 
MatrIX organisation threatens to be-
come an alien element 10 the "orgamsa· 
tional fitncss-program " (lean manage-
ment). Its complexity <tnd coordination 
efforts da not correspond with the deo 
mand for tean structures. That ;s why 
many firms have " retired" their matrix 
structures and have implemented sub· 
stltutes w lth .1 smatler degree of com-
plexity. In this context the lean matrix 
organisation (cf. zfo , n 994) and the 
matrix surrogates have to be analysed. 
Inste.ld 01 a matrix structure "o n paper" 
a matrix culture " 10 the head" should be 
estabtished. 
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